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Abstract 
This study aimed to find out the application of school principals for total quality management in the North Al 
Batinah Governorate and its impact on the performance of teachers. The study population )consisted of 
10390 teachers, and the study sample was chosen( )from 450 teachers from the schools in the North Al 
Batinah( Governorate, in a randomized probabilistic way, The study adopted the quantitative approach, 
using the Smart PLS program, through confirmatory factor analysis and path analysis, and used a developed 
tool for measurement, according to the study goals and reached the following results, that the application of 
school management to total quality management, a positive impact on the performance of teachers, has 
been presented a number of Recommendations based on the results of the study. 
Keywords: management, total quality, teacher performance. 
  
صخلملا 
 لامش ةظفاحم يف ةلماشلا ةدوجلا ةرادلإ سرادملا يريدم قيبطت ةفرعمل ةساردلا هذه تفده
 نم ةساردلا عمتجم نوكتو ،نيملعملا ءادأ ىلع يف اهرثاو ةنطابلا(10390 ،ةملعمو اًملعم )
( نم ةساردلا ةنيع تريتخاو450 ةقيرطلاب ،ةنطابلا لامش ةظفاحم سرادم نم ،ةملعمو ملعم )
جمانرب مادختساب ،يمكلا جهنملا ةساردلا تدمتعاو ،ةيئاوشعلا ةيلامتحلاا ليلحتلا للاخ نم  ،
لل ةروطم ةادأ تمدختساو ،راسملا ليلحتو ،يديكوتلا يلماعلا ةساردلا فادهلأ اقفو ،سايق
 ىلع يباجإ ريثأت ،ةلماشلا ةدوجلا ةرادلإ ةيسردملا ةرادلإا قيبطتل نأ ،ةيتلآا جئاتنلل تلصوتو
. ةساردلا جئاتن ىلع ءانب تايصوتلا نم ددع ميدقت مت دقو ،نيملعملا ءادأ 
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 لإدارة، الجودة الشاملة، أداء المعلمين.كلمات مفتاحية: ا
  
  لمقدمةا
، وأسسهوم إدارة الجودة الشاملة من المفاهيم الحديثة في الإدارة، ويقوم على عدة مبادئ يعد مف
يعد محور أساسي في الإدارة الحديثة، يعول عليه في نجاح أي منظمة، لذلك فلقد  ومفهوم الجودة
نال مفهوم الجودة أهمية كبيرة من قبل المنظمات على اختلاف أنواعها سواء كانت الخدمية منها 
                                                 .)3102 ,la,te ,yraG( الصناعيةأو 
ت الجودة سلاح منافسة، وهي مطلب أساسي في جميع المنظمات، وكذلك هو وعليه فقد أصبح
)، كمفهوم يدل 8891الحال في المنظمات التربوية، ولقد ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة عام ( 
 ).9002 ،(العيد على التحسين والتطوير
على ذلك توجهت معظم وقد نال إصلاح التعليم اهتمام بالغ الأهمية في اغلب دول العالم، وبناء 
الدول لإدخال الجودة في النظم التعليمية لديها، بغية إصلاح التعليم وتطويره، حتى بات يطلق 
 ).5102 snitraM dna snitraM( على عصرنا الحالي عصر الجودة
ومع ما تواجهه إدارات المدارس من تحديات، كان من المهم أن تسعى لمواجهة تلك التحديات من 
وير بناء على مبادئ إدارة الجودة الشاملة، لتستطيع مواجهة الأزمات بفاعلية، وان خلال التط
تتولى المؤسسات التعليمية تنمية المعلمين مهنيا في شتى مجالات عملهم، التي تنعكس على أداء 
 )4102(إبراهيم والمجذوب الطلبة ومهاراتهم.
 الدراسة:مشكلة 
فيما يتعلق بالجودة، والمنظمات التربوية تولي هذا تعاني الكثير من المنظمات مشكلات عدة 
في المجال  العاملين لأداء ،على المخرجات التربوية تأثير ه منلماالموضوع عناية كبيرة، ل
وفي سلطنة عمان يهتم القائمون على المجال التربوي كغيرهم من الدول بموضوع  التربوي،
ما أشار لوجود بعض التقصير بالنسبة للجودة، وبما أن هناك من الواقع  أن إلا، في التعليمالجودة 
التعليم  تيعلى عملي لتأثيرهالوسيلة المثلى لتطوير وتحسين العمل التربوي،  هيالجودة  تطبيق
العديد من الدراسات العمانية، إدارة الجودة الشاملة في مدارس سلطنة عمان،  توالتعلم، لقد تناول
الشاملة في مدارس درجة تطبيق معايير الجودة  ،)7102دي (والشي عيسانتناولت دراسة  وقد
النتائج بانه توجد  وأوضحتسلطنة عمان من وجهة نظر المعلمين الأوائل والمشرفين التربويين، 
المقابل ب و، كالموارد البشرية، والتخطيط، وشؤون المتعلمين، الممارساتجوانب قوة في تلك 
والموارد  ،والتعليم والتعلم ،والمنهج الدراسي ،توجد جوانب ضعف في المجتمع المدرسي
)، فقد درس موضوع الجودة من حيث اثر معايير الجودة الشاملة في 2102الغيثي ( أما، المادية
 ،وإداريين ،عينة الدراسة مشرفين وتضمنت، مدارس سلطنة عمان على تطور الأداء المدرسي
تفويض  تعلى النحو الاتي، قلة الشاملة ومعلمين، وتوصلت الدراسة الى وجود معوقات للجود
بالنسبة  القرار أماالعاملين في صنع  وإشراكالصلاحيات، وغياب خطط الجودة الاستراتيجية، 
، والابتكار، والإبداعللمستويات الأعلى في الجودة فقد تمثلت في استمرارية تطور المدرسة ، 
 وتقنيات إدارة الجودة .
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لم  فإنهاسات لتطبيق إدارة الجودة الشاملة في مدارس سلطنة عمان، وبالرغم من تناول تلك الدرا
 .تتطرق أي منها لقياس تطبيق المديرين لها على أداء المعلمين من وجهة نظر المعلمين
اثر تطبيق مديري المدارس لإدارة ما  التالي:وعليه فان مشكلة الدراسة سيجيب عليها السؤال 
  عمان؟الباطنة في سلطنة  شمالالجودة الشاملة على أداء المعلمين في محافظة 
 الدراسة:هدف 
تطبيق مديري المدارس لإدارة الجودة الشاملة على أداء  أثر الرئيس: تشخيصهدفت الدراسة 
 .سلطنة عمانبالباطنة  شمالالمعلمين في محافظة 
  الإطار النظري
تهدف هذه الدراسة للتعرف على تطبيق مديري المدارس لإدارة الجودة الشاملة في مدارس 
محافظة شمال الباطنة بسلطنة عمان، وأثرها على أداء المعلمين، وعليه فإنها اعتمدت على 
 النظريات.مجموعه من النظريات المهمة، التي تم بناء الدراسة عليها، وسنستعرض هنا اهم تلك 
 الجودة الشاملةإدارة 
الحقيقي للجودة ، فلقد كان له  الأب)، يعتبر  0591)، بان ديمينج (  5102( agaH ذكر  
بابتكار في ذلك، وقد اكد ديمينج على أن دور كبير في جودة الصناعة اليابانية، حيث ساهم 
رة عن الجودة الشاملة هي مسؤولية الجميع، حيث أن نظريته تعتمد على مبدا أن المنظمة عبا
مجموعة من الأنظمة ، واعتبار الإدارة اهم عناصرها، لذلك ينظر بان كل فرد في المنظمة له 
علاقة بالخدمة أو الإنتاج وأوضح بان الجودة ليست مطلقة وإنما نسبية، واجمل نظريته في عدد 
  امن العناصر بلغت أربعة عشر عنصر
 تحديث الإدارة للتطوير.    .‌أ
 ر الخدمة.استمرارية تحسين وتطوي .‌ب
 التدريب على راس العمل. .‌ت
 دعم الإدارة. .‌ث
 التخطيط طويل المدى. .‌ج
 التدريب واستثمار راس المال البشري. .‌ح
 الاستقرار. .‌خ
 إيقاف التفتيش. .‌د
 نبذ المعوقات التنظيمية. .‌ذ
 العاملين. نقدالتوقف عن  .‌ر
 عدم الخوف. .‌ز
 ألا يتم الشراء بناء على قلة الأسعار . .‌س
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 البعد عن الأرقام لتحديد الأهداف. .‌ش
 إعطاء العاملين الفرصة للفخر بمنجزاتهم. .‌ص
 التعلم:نظريات 
)، نظريات التعلم، وهي عبارة عن مجموعة من النظريات، وضعت من 5102لقد تناول جواد (
، لتفسير عمليات وثورنديكبافلوف و سكينر  أشهرهمقبل مختصين في التربية وعلم النفس، ومن 
 النظريات:التعليم والتعلم، ومن اهم تلك 
  :النظرية الإنسانية
ظهرت هذه النظرية جراء رفض ماكس فرتيمر، وماكس للنظرية السلوكية،  وترى هذه النظرية  
أن السلوك يكتسب  من خلال التفاعل والتكيف  مع البيئة  والأشخاص، وكان من أهم مبادئها أن 
بأنه سلبي ولا يتيح الفهم وترابط المعلومات يعتبر شرط أساسي للتعلم، في حين ينظر للحفظ 
فرصة للإبداع، والتعلم يجب أن يرتبط بالنتائج، لذلك يعد الاستبصار من الحوافز القوية، على 
العكس بالنسبة للعزيز الخارجي، ونلاحظ أن هذه النظرية قائمة على التعلم التمركز حول 
 الطالب.
  :النظرية السلوكية
من اهم روادها، وكان من أميز قوانينه،  م، ويعتبر ثرنديك،3191ظهرت هذه النظرية عام 
 ارتباط الأثر بالاستجابة.
ترى هذه النظرية أن أي معلومة مقدمة للمتعلم يشترط فيها المقدرة على إثارة حوافزه، وميوله، 
يتأتى إلا بتقديم المادة العلمية مجزئة، وتقدم في تسلسل،  وأن تكون مناسبة  واهتماماته، وهذا لا
العقلي، والبدني، وهي تهتم بالتغير الذي يحدث للمتعلم وسلوكه، كما تؤكد على لنمو المتعلم 
 التفاعل الاجتماعي للمتعلم.
  :النظرية المعرفية
م،  وترى هذه النظرية 0291من أهم رواد هذه النظرية جان بياجيه، وظهرت هذه النظرية عام 
، لذلك تعتبر عملية الاستدلال من اهم أن التعلم يرتبط بنمو المتعلم، وليس فقط بتحصيل المعلومة
الشروط لتكوين المفاهيم وبنائها، وأنه لابد من الخطأ لكي يكون هناك تعلم صحيح، وهي تؤكد 
على أن الإدراك  والتفكير لهما دور كبير في عملية التعلم، حيث أن هذه العمليات تقوم بتفسير 
الداخلية، والاستيعاب، والفهم، و استراتيجيات  المعلومات، فمن اهم مبادئها التركيز على العمليات
المعرفة، والعمليات العقلية، وبناًء على ما سبق فإن جان  بياجيه ينظر إلى التعلم بأنه مكتسب من 
 خلال مصادر خارجية، أن التعلم لا يحدث نتيجة تجزئة الموقف إنما  إدراكه بشكل كلي.
 السابقة:الدراسات 
النظري فيما يتعلق بموضوع الجودة الشاملة، وأداء المعلمين، فإننا  الأدبمن خلال الاطلاع على 
في هذا الموضع من الدراسة سنستعرض بعض الدراسات السابقة، التي تتعلق بمتغيرات، 
  :وأهداف الدراسة
درجة تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة من وجهة نظر المديرين،  )3102دراسة المخمري (
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سلطنة عمان، وكان من ابرز نتائج دراسته، أن تطبيق مبادئ جودة الإدارة  والمعلمين، في
 الشاملة، حاز على أعلى نسبة تطبيق في مدارس الإناث،  و بدرجة اعلى من مدارس الذكور. 
فقد تناولت الموضوع من حيث تقويم أداء المعلمين بناء  )6002دراسة الجرجاوي ونشوان (
واستخدمت الاستبانة  كأداة، ومن خلال تطبيق الأداة على عينة   على مؤشرات الجودة الشاملة،
) معلمة ومعلم،  وتحليلها، كان من ابرز نتائجها أنه يوجد لدى المعلمين 052الدراسة البالغة (
غموض فيما يتعلق برسالة ورؤية المدرسة،  وتحديدا في التخطيط الاستراتيجي، بالإضافة الى 
مية قدرات التلاميذ، واتخاذ القرار المدرسي،  أما فيما يتعلق بالنمو انه يوجد لديهم ضعف في تن
الجسمي والصحي فالاهتمام به ضيف، وعدم وجود فروق إحصائية تعزى لمتغيرات الخبرة 
 والمؤهل والجنس بالنسبة للتنمية المهنية للمعلمين،  
لى جودة التعليم في كان من أهدافها معرفة المؤثرات من العوامل ع )4102دراسة ماهاجان (
الهند، وتأثيراتها، وأهميتها،  وكان من نتائجها التأكيد على أن القيادة تعتبر من اهم العوامل التي 
)، بدراسة هدفت إلى التعرف على فاعلية برامج 4102تؤثر على جودة التعليم، وقامت البدري (
حصائية تعزى لمتغيرات الخبرة، التنمية للمعلمين، ومعرفة ما إذا كانت توجد فروق ذات دلالة إ
والنوع، والمحافظة التعليمية، وكانت عينة الدراسة من المعلمين، ومن أبرز نتائجها أن برامج 
التنمية المهنية للمعلمين في سلطنة عمان ضعيفة، مع وجود فروق ذات دلالة إحصائية تعزى 
يتعلق بمحور  التنمية المهنية،  لمتغيرات  النوع لصالح الإناث و والخيرة لصالح الذكور هذا ما
وعدم وجود فروق دالة إحصائيًا لمحور معوقات برامج التنمية تعزى لمتغيرات الخبرة والنوع 
 والمحافظة التعليمية، 
التي هدفت  ،الدورات التدريبية المباشرة على الأنترنت :بعنوان )0102دراسة ماريو وأخرون (
دورات الأنترنت القصيرة في تحسين أداء المعلمين  لمعرفة آراء المعلمين في مدى فاعلية
وتطويره، وتكونت عينة الدراسة من معلمين أمريكا على اختلاف ولاياتها،  ممن قاموا بعمل 
)، وكانت أداة الدراسة عبارة عن 7002/ 3 -5002/11دورات من خلال الأنترنت في الفترة (
مع المشاركين شخصي، كما طولبوا بعمل مقال استبانة إلكترونية عبر الأنترنت، وكان التواصل 
لأثر التدريب، وحجم الاستفادة، وأيًضا ملاحظات الميدان التربوي، ومن اهم نتائجها أن لتلك 
الدورات أثار إيجابية على التنمية المهنية للمعلمين، وهذا يظهر من خلال أدائهم بناًء على ما 
ورن بالطرق المباشرة للتدريب من خلال مراكز لاحظوه بأنفسهم على مستوى أدائهم إذا  ما ق
 ، والخبرات في بيئة مرنة ومريحة.الآراءالتدريب، حيث انه اتيحت لهم فرصة تبادل 
يؤكد على أهمية تطبيق الجودة الشاملة  معظمها أنومن خلال استعراض الدراسات السابقة نجد 
 الأساليب الإدارية. أحدثباعتبارها من 
 : الدراسةمنهج 
 من  SLP tramSتم استخدام طريقة البحث الكمي، باستخدام برنامج الدراسة هلتحقيق هدف هذ
 المسار، للتعامل مع متغيرات الدراسة الكامنةحليل تأسلوب التحليل العاملي التوكيدي، وخلال 
العلاقات بين تلك المتغيرات المشاهدة والتي يقصد بها المؤشرات، ، وتحديد ومؤشراتها
والمتغيرات غير المشاهدة، والتي يقصد بها المتغيرات الكامنة، وأيضا وصف صدق وثبات تلك 
 المتغيرات .
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 مجتمع وعينة الدراسة:
تكون مجتمع الدراسة من معلمي ومعلمات المدارس الحكومية في محافظ شمال الباطنة بسلطنة 
وزارة التربية والتعليم في سلطنة عمان للعام  إحصائيات)، وفق  09301( عمان وعددهم
الكتيب الإحصائي السنوي، لوزارة التربية والتعليم، من خلال   )،8102،9102(الدراسي 
 .7102سلطنة عمان 
 )1( جدول
 مجتمع الدراسة
 عدد المعلمين المحافظة
محافظة شمال 
 الباطنة
 09301
 م.7102التربية والتعليم سلطنة عمان المصدر: الكتيب الإحصائي السنوي لوزارة 
 عينة الدراسة:
) فرًدا، تم اختيارهم وفق جدول( 054تم اختيار عينة الدراسة لتمثل مجتمع الراسة، وبلغت (
% من حجم مجتمع الدراسة، ليكون مناسبًا مع حجم المجتمع، وذلك 01مورغان )، بنسبة 
 في المجتمع أن يكون ممثًلا له.بطريقة عشوائية احتمالية، لتتيح الفرصة لكل فرد 
 :أداة الدراسة
تكونت أداة الدراسة من الجزء الخاص بالمقدمة وتعليمات للمستجيبين، والجزء الذي يحتوي على 
 الأدبومن خلال  وأدواتهامن خلال الاستعانة بدراسات سابقة  أعدتعبارات الاستبانة، التي 
. كان عدد عبارات المقياس الخماسي النظري المتعلق بموضوع الدراسة، واستخدم مقياس ليكرت
 ) عبارة، موزعة كالآتي: 25(
 إدارة المدرسة، تمثله المحاور الآتية: -الجزء الأول
 وضوح الهدف، .‌أ
 فلسفة التطوير،  .‌ب
 توقف التفتيش،  .‌ت
 تخفيض السعر،  .‌ث
 تطوير الخدمة،  .‌ج
 التدريب في الخدمة،  .‌ح
 الإدارة،  .‌خ
 طرد الخوف،  .‌د
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 العمل بروح الفريق،  .‌ذ
 الأهداف الواقعية،  .‌ر
 الإنجاز والمعايير،  .‌ز
 المهنة والاعتزاز بها،  .‌س
 التطوير المهني،  .‌ش
  .المسؤولية، التي تمثل عناصر نظرية ديمنج .‌ص
 نظريات التعلم المعرفية، والسلوكية،  والإنسانية،  :المحاور التالية يشمل -الجزء الثاني
على للإجابة على تلك العبارات، وتم حساب الصدق الظاهري، عن طريق عرض الاستبانة  
مجموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص، لإبداء آراءهم حول مدى صدق العبارات، ومن ثم 
تعديلها بناء على ملاحظاتهم، وبعد التأكد من صدق الأداة، وزعت على عينة استطلاعية من 
 ). 2) كما يوضحها الجدول ( 659،0معامل ثبات الفاكرومباخ ()، مستجيب، وبلغ 05(
 ) 2( جدول 
 معامل الفاكرومباخ
 الاتساق الداخلي الفا كرومباخ
 459،0 659،0
للتحقق من الصدق   SLP tramSالتحليل العاملي التوكيدي عن طريق برنامج كما تم استخدام
عن طريق ربط المتغيرات الكامنة  مع المؤشرات  الظاهرة، بواسطة أسهم، ويتم قبول  ، البنائي
) 1النموذج ( اكما يشير إليهأو رفض أو تعديل النموذج بناء على مؤشرات جودة المطابقة، 
 التالي :
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 نتائج الدراسة ومناقشتها:
 تضمنت نتائج الدراسة وعرضها ومناقشتها على ضوء أسئلة الدراسة كالآتي : 
ما أثر تطبيق مديري المدارس لإدارة الجودة الشاملة في محافظة شمال الباطنة في سلطنة 
 المعلمين؟عمان على أداء 
للإجابة على هذا السؤال تم استخدام تحليل المسار وهو احد أنماط المعادلة البنائية كالاتي ، 
والأوزان نلاحظ أن   Pلمعرفة دور المتغير المؤثر والمتغير المتأثر من خلال حساب قيمة 
)، وهنا 100<0P)، أي أن ( 968،0لإدارة المدرسة وجودتها تأثير على أداء المعلمين يبلغ ( 
)، بين 557،0علاقة صفرية وتدل على إجابيه التأثير، كما اكد لنا ذلك مقدار حجم العلاقة ( ال
  .R) لمربع 1كما يوضحها الرسم البياني رقم ( ،Rالمتغيرين، كما وضحتها لنا قيمة مربع 
 )1الرسم البياني رقم (
 Rمربع 
 
المدرسة وجودتها من خلال  وخلاصة ما سبق نستطيع القول بأن الدراسة توصلت الى أن لإدارة
 تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة تأثير على أداء المعلمين وتجويده.
 التوصيات 
 نخرج بالتوصيات التالية  أنالدراسة من نتائج يمكننا  إليهم ما توصلتبناء على 
لتجويد جميع مدراء المدارس في سلطنة عمان لبرامج تدريبية في الجودة الشاملة  إخضاع -
   العمل في مدارسهم، 
 ومتابعة ذلك الأثر من قبل المسؤولين في وزارة التربية والتعليم.
إخضاع المعلمين لدورات تدريبية في الجودة الشاملة ليتكامل دور المعلمين والإدارة في هذا  -
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 الشأن.
عند تعيين مدراء المدارس يوضع من ضمن المعايير لشغل منصب مدير مدرسة ان يكون قد  -
  اجتاز دورة 
 في الجودة الشاملة من قبل الوزارة لشغله هذا المنصب قبل تثبيته.
التوسع في دراسة هذا الموضوع على محافظات أخرى في السلطنة من قبل الباحثين، لما له  -
 إجابي  أثرمن 
 لمخرجات التربوية.على جودة ا
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